












Standardi izvrsnosti upravnog 
obrazovanja i usavr!avanja*
Ovaj dokument Odjela za ekonomske i dru!tvene poslove 
Ujedinjenih naroda (UNDESA) i Me"unarodnog udru-
#enja !kola i instituta za javnu upravu (IASIA) predstav-
lja orijentaciju i pomo$ u oblikovanju i evaluaciji kvalitete 
studijskih programa i programa stru%nog usavr!avanja za 
javnu upravu. Opisuje osam glavnih standarda izvrsnosti: 
posve$enost javnoj slu#bi, zagovaranje javnog interesa, spa-
janje znanja, prakse i slu#be zajednici, va#nost nastavnika, 
sredi!nje zna%enje inkluzivnosti za programe, svrhovitost i 
odazivnost programa, raspolo#ivost adekvatnih resursa, te 
uskla"ivanje suradnje i natjecanja. Dokument isti%e dvije 
kategorije kriterija za njihovo mjerenje: institucionalne i 
programske. Programske kriterije sistematizira u %etiri sku-
pine, one koje se ti%u razvoja i recenzije programa, sa dr#aja 
programa, upravljanja programom te izvo"enja programa. 
Klju!ne rije!i: upravno obrazovanje, stru%no usavr!avanje 
za javnu upravu, studijski programi, standardi izvrsnosti, 
Odjel za ekonomske i dru!tvene poslove – UNDESA, Me-
"unarodno udru#enje !kola i instituta za javnu upravu – 
IASIA
* Dokument pod naslovom Standards of Excellence for Public Administration Education 
and Training slu#beno je predstavljen na godi!njoj konferenciji Me"unarodnog udru#enja 
!kola i instituta za javnu upravu (IASIA) koja je na temu Sna"enje efikasnosti, efektivnosti i jed-
nakosti u pru"anju javnih usluga odr#ana u Kampali, Uganda, 14.–18. srpnja 2008. Pripremila 
ga je radna skupina koja je djelovala pod zajedni%kim okriljem Odjela za ekonomske i dru!-
tvene poslove Ujedinjenih naroda (UNDESA) i Me"unarodnog udru#enja !kola i instituta 
za javnu upravu (IASIA). Radna skupina, sastavljena od %etrnaest eminentnih %lanova, pro-
fesora te me"unarodnih i nacionalnih du#nosnika, djelovala je pod predsjedanjem profesora 
javne uprave Allana Rosenbauma s Me"unarodnog sveu%ili!ta u Floridi, SAD. 
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Uvod
Budu!i da javnost tra"i visokokvalitetne usluge, organizacije u javnom 
sektoru moraju biti visokoproduktivne. Kako bi postigle visoku produk-
tivnost, osobe zaposlene u javnom sektoru trebale bi imati najvi#u razinu 
vje#tine i obrazovne pripreme. U skladu s tim, institucije koje obrazuju i 
usavr#avaju takve osobe uvijek moraju te"iti izvrsnosti jer je bolje javno 
upravljanje, zasigurno, u svojim temeljima povezano s efektivnijom pripre-
mom javnih slu"benika.
U publikaciji ove radne skupine Izvrsnost i vodstvo u javnom sektoru: uloga 
obrazovanja i usavr!avanja, suurednik i predsjedatelj radne skupine Allan 
Rosenbaum formulirao je ciljeve radne skupine na sljede!i na$in:
»Namjera je ovog zajedni$kog pothvata razviti objektivne standarde koji 
bi odredili #to je to izvrsnost u obrazovanju i usavr#avanju za javnu upra-
vu. Nadamo se da !e takvi standardi omogu!iti samoprocjenu pojedi-
nim institucijama te na taj na$in odrediti resurse potrebne za postizanje 
izvrsnosti.«1
Ovo posljednje mora se opet naglasiti: ovdje predlo"eni standardi namije-
njeni su samoprocjenjivanju u procesu u$enja, a ne kao mjerni instrument 
za prosudbu pojedinih programa ili institucija. U istoj publikaciji Blue 
Wooldridge predlo"io je skup obilje"ja visokoproduktivnih #kola i instituta 
za javnu upravu te upotrijebio ta obilje"ja kao temelj za razvoj kriterija 
prema kojima se procjenjuje izvrsnost u obrazovanju i usavr#avanju za 
javnu upravu.2 Me%u mnogim obilje"jima visokoproduktivnih organizacija 
koja Wooldridge predla"e nalaze se i:
•  posve!enost jasno opisanoj viziji i misiji
•  usredoto$enost na kvalitetne usluge za korisnike
•  ovla#!ivanje zaposlenika
•  po#tovanje razli$itosti
•  u$inkovito komuniciranje
To su obilje"ja koja imaju sve visokoproduktivne organizacije, bile one 
agencije javnog sektora ili institucije za obrazovanje i usavr#avanje. Me-
%utim, primjena tih obilje"ja jedan je od najva"nijih izazova svim takvim 
organizacijama i njima je radna skupina namijenila standarde izvrsnosti 
1  Rosenbaum et al., 2007: viii.
2  Wooldridge, 2007.
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koji !e biti ovdje predstavljeni. Kao "to isti#e Guido Bertucci, direktor 
Odjela za javnu upravu i razvoj upravljanja pri UN: »Inicijativa UN/IA-
SIA temelji se na uvjerenju da programi za obrazovanje i usavr"avanje u 
javnoj upravi moraju biti zami"ljeni i primjenjivani s ciljem osposobljava-
nja sada"njih i budu!ih rukovoditelja u javnom sektoru za u#inkovito rje-
"avanje najva$nijih problema s kojima se svijet danas suo#ava …«.3 Radna 
se skupina usmjerila prema postizanju tog cilja te za njega nudi sljede!e 
standarde izvrsnosti.
Standardi izvrsnosti
Radna skupina smatra da bi kriteriji za procjenu izvrsnosti u obrazova-
nju i usavr"avanju za javnu upravu trebali pobolj"ati produktivnost javnog 
sektora tako da omogu!e najvi"u kvalitetu javnih slu$benika. Nadalje, na 
ovom povijesnom raskri$ju, radna skupina smatra da je svrha obrazovanja 
i usavr"avanja za javnu upravu omogu!iti javnoj upravi pojedine dr$ave 
kompetencije i kapacitete za doprinos pobolj"anju kvalitete $ivota, poseb-
no za gospodarski, socijalno i politi#ki najugro$enije #lanove dru"tva.4
1. Posve!enost javnoj slu"bi: Nastavnici i administrativno osoblje koji pro-
vode neki program odre%eni su svojom temeljnom posve!eno"!u javnoj 
slu$bi. Oni su u svim svojim aktivnostima (nastava na studiju, predavanja 
tijekom usavr"avanja, istra$ivanja, tehni#ka podr"ka i druge aktivnosti) 
cijelo vrijeme potpuno posve!eni promicanju javnog interesa i izgradnji 
demokratskih institucija. To vrijedi za sve aspekte programa, od unutarnje 
3  Bertucci, 2007.
4  Molimo uzeti u obzir:
•  U ovome tekstu izraz »program« koristi se kao generi#ki izraz za sve vrste obrazo-
vanja i usavr"avanja. Mo$e se odnositi na dvogodi"nji studijski program kao i na 
program jednodnevnog usavr"avanja.
•  &to je rezultat programa formalniji (primjerice ako se njegovim zavr"etkom stje#e 
magisterij), odre%eni standardi i kriteriji moraju biti detaljnije navedeni. U ne-
kim se slu#ajevima mogu primjenjivati i dodatni standardi (primjerice da program 
magistarskog studija mora imati to#no odre%eno trajanje ili broj ECTS bodova). 
Budu!i da se navedeni standardi odnose na ukupnost obrazovnih aktivnosti i ak-
tivnosti usavr"avanja, to#no se navode kriteriji za neke vrste obrazovanja ili usavr-
"avanja.
•  Iako se ove #injenice ponavljaju nekoliko puta, mora se naglasiti da je uklju#ivanje 
svih relevantnih dionika u definiranje, interpretaciju i detaljno odre%ivanje spome-
nutih standarda od najve!e va$nosti.
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organizacije do programskih aktivnosti na lokalnoj, regionalnoj, dr!avnoj 
i me"unarodnoj razini. 
2. Zagovaranje vrijednosti javnog interesa: Nastavnici i administrativno oso-
blje pokazuju svoju posve#enost unapre"ivanju javne slu!be tako da zago-
varaju i nastoje stvoriti kulturu sudjelovanja, predanosti radu, odazivnosti 
i odgovornosti svih onih organizacija i institucija s kojima dolaze u dodir. 
Rade#i tako, i putem pedago$kih nastojanja i putem vlastitog primjera, 
oni pripremaju studente i slu!benike za pru!anje javnih usluga najvi$e 
kvalitete.
3. Spajanje znanja, prakse i slu!be zajednici: Budu#i da je javna uprava pri-
mijenjena znanost, nastavnici i administrativno osoblje koji rade na pro-
gramu bave se objedinjavanjem teorije i prakse te na taj na%in program 
uzima najbolje od znanja i razumijevanja dobivenih podjednako kroz 
istra!ivanja najvi$e kvalitete i najbolje primjere prakti%nih iskustava. Tako 
su nastavnici, administracija i studenti koji sudjeluju u nekom programu 
putem predavanja, usavr$avanja, istra!ivanja i pru!anja usluga aktivno po-
vezani sa svojom ciljanom zajednicom – od najmanjeg sela ili grada do 
globalne zajednice u $irem smislu.
4. Nastavnici su najva!niji: Predanost i kvaliteta nastavnika (i/ili instruk-
tora) najva!nije su za postizanje ciljeva programa na svim podru%jima ak-
tivnosti. Stoga mora postojati, osobito u programima koji pru!aju fakul-
tetsku naobrazbu, jezgra stalno zaposlenih nastavnika kojih su standardi 
predavanja, usavr$avanja i istra!ivanja najvi$i te koji imaju autoritet i od-
govornost u skladu s prihva#enim standardima upravljanja fakultetskim 
programima. Takvi nastavnici moraju biti pla#eni tako da im iznos prima-
nja omogu#i da se u profesionalnom smislu potpuno posvete postizanju 
ciljeva i svrhe programa na kojem rade. Tako"er, mora ih biti dovoljan 
broj da bi mogli posti#i $to se od njih tra!i. U tom smislu, minimalne bi 
potrebe bile: 1 nastavnik na svakih 20 studenata diplomskog studija te 
barem 4 stalno zaposlena nastavnika. Optere#enje nastavnika ne bi smjelo 
biti ve#e od dva kolegija (ili ekvivalent u instituciji za usavr$avanje) u bilo 
kojem dijelu kalendarske godine kako bi im se omogu#ilo sudjelovanje u 
istra!ivanjima, usavr$avanju, pru!anju usluga i stru%ne podr$ke zajednici.
5. Inkluzivnost je u sredi"tu programa: Presudan element za postizanje izvr-
snosti u obrazovanju i usavr$avanju za javnu upravu jest  nepokolebljivost 
nastavnika i administrativnog osoblja pri prihva#anju raznolikosti ideja i 
na%ina sudjelovanja u programu. Ljudi koji sudjeluju u programu, uklju-
%uju#i studente, slu!benike na usavr$avanju, instruktore, administratore i 
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nastavnike, trebali bi potjecati iz razli!itih rasnih, etni!kih i demografskih 
zajednica dru"tva. Ideje, koncepcije, teorije i prakse kojima se program 
bavi trebale bi predstavljati vrlo raznolike intelektualne interese i pristupe. 
Inkluzivnost u smislu individualnog sudjelovanja (uklju!uju#i osjetljivost 
na pitanja etniciteta, nacionalnosti, rase, spolne orijentacije i dostupnosti 
svim osobama) u programu tako$er slu%i poticanju inkluzivnosti u smislu 
ideja. Oba oblika inkluzivnosti, intelektualna i participativna, obilje%ja su 
izvrsnih programa.
6. Svrhovit i odazivan nastavni program: Primarni je cilj obrazovanja i usavr-
"avanja u javnoj upravi razvoj javnih slu%benika koji #e zna!ajno i pozitivno 
pridonositi javnoj slu%bi op#enito te, posebno, organizacijama u kojima #e 
se zaposliti odnosno u kojima rade. To zahtijeva da programi obrazovanja 
i usavr"avanja u javnoj upravi imaju suvisle ciljeve koji pokre#u organiza-
ciju programa i razvoj nastavnog plana. Uz to, od najve#e je va%nosti da 
oni koji obrazuju i usavr"avaju javne slu%benike komuniciraju i rade s or-
ganizacijama za koje pripremaju studente i slu%benike koji se usavr"avaju 
te se, po potrebi, odazivaju zahtjevima tih organizacija. Tako$er, takav 
cilj tra%i da student i/ili osoba na usavr"avanju bude %eljan djelovati tako 
da njegov rad !ini pomake nabolje te da ga njegovo obrazovanje odnosno 
usavr"avanje pripremi za u!inkovitu komunikaciju (usmenu i pismenu) s 
osobama s kojima radi.
7. Odgovaraju!i resursi su klju"ni: Va%an preduvjet za stvaranje programa 
izvrsnosti u obrazovanju i usavr"avanju za javnu upravu jest raspolo%ivost 
odgovaraju#ih resursa. Potrebno je mnogo razli!itih vrsta sredstava, uklju-
!uju#i tu zgrade i opremu, tehnologiju, knji%nice i studentske slu%be (u 
smislu ispunjavanja temeljnih potreba poput smje"taja, zdravstvene za-
"tite, itd.). Raspolo%ivost tih resursa u o!itoj je korelaciji s raspolo%ivo-
"#u financijskih sredstava. Financijska sredstva moraju biti tolika da se 
mogu pla#ati stalno zaposleni nastavnici i/ili instruktori, pru%ati potreb-
na pomo# studentima i nastavnicima (poput financiranja sudjelovanja na 
me$unarodnim konferencijama, itd.) te osigurati odgovaraju#i prostor za 
predavanja, istra%ivanja, usavr"avanja i sastanke, kao i kabinete za svakog 
nastavnika, a prema potrebi i za studente.
8. Uskla#ivanje suradnje i natjecanja: Kona!no, i najva%nije, me$u sudio-
nicima programa – nastavnicima, instruktorima, administratorima te stu-
dentima i slu%benicima na usavr"avanju – mora postojati osje#aj zajedni!-
kog cilja i svrhe koji crpe iz usmjerenosti programa na promicanje javnog 
interesa. Tako$er mora postojati osje#aj odlu!nosti, !ak i kompetitivnosti, 
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koji od programa izvla!i najbolje i stvara "elju da se postignu i prestignu 
standardi izvrsnosti svjetske klase. Kako bi se ocijenio stupanj postignu#a 
tih standarda, nu"no je imati odgovaraju#e kriterije za mjerenje uspje$-
nosti realizacije programa. Kriteriji za ocjenu standarda koji se navode u 
daljnjem tekstu proiza$li su iz poglavlja knjige Woolridge et al. Excellen-
ce and Leadrship in the Public Sector (Izvrsnost i vodstvo u javnom sektoru), 
iz standarda kojima se koriste NASPAA,5 EAPAA,6 ENQA7 te EFMD/
EPAS8 te raznih rasprava unutar radne skupine i s drugim kolegama na 
nekoliko otvorenih sastanaka koje je radna skupina organizirala tijekom 
me%unarodnih konferencija.
Glavne kategorije kriterija za mjerenje 
standarda izvrsnosti
Kriteriji za mjerenje standarda izvrsnosti podijeljeni su u razli!ite kate-
gorije. O toj se kategorizaciji mo"e raspravljati, a svakako su mogu#a i 
obranjiva i druga!ija grupiranja. Me%utim, nakon provjere nekoliko sku-
pina kriterija i/ili standarda koji se koriste u me%unarodnoj evaluaciji i 
akreditaciji, zaklju!eno je da se kriteriji za mjerenje standarda izvrsnosti 
mogu podijeliti u dvije skupine: prva se ti!e kriterija koji se bave organi-
zacijskom prirodom i karakteristikama institucije koja izvodi programe, a 
druga pak kriterija koji se bave ocjenom samog programa koji neka insti-
tucija izvodi.
Stoga se razlikuju:
A.  Institucionalni kriteriji
B.  Programski kriteriji
koji se mogu dalje podijeliti na !etiri potkategorije:
5  National Association of Schools of Public Affairs and Administration/Commission 
on Peer Review and Accreditation, NASPAA/COPRA 2006 (Nacionalno udru"enje $kola za 
javne poslove i javnu upravu/Komisija za recenziju i dodjelu akreditacija NASPAA/COPRA, 
2006.)
6  European Association for Public Administration Accreditation, EAPAA 2006 (Eu-
ropsko udru"enje za akreditaciju u javnoj upravi, EAPAA, 2006.)
7  European Association for Quality Assurance in Higher Education, ENQA 2005 
(Europsko udru"enje za osiguranje kvalitete u visokom obrazovanju, ENQA, 2005.)
8  European Foundation for Management Education – Educational Planning and 
Assessment Systems, EFMD-EPAS 2006 (Europska zaklada za upravljanje obrazovanjem – 
Sustavi za planiranje i ocjenjivanje u obrazovanju, EFMD-EPAS, 2006.)
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A.  Institucionalni kriteriji za mjerenje izvrsnosti u 
organizaciji programa 
Sljede#a skupina kriterija primjenjuje se na institucionalnoj razini te se 
mo!e razumjeti kao skupina preduvjeta za izvo"enje izvrsnih programa.
1.  Proces strate$kog planiranja: program bi trebao sustavno razvi-
jati i osuvremenjivati programsku strategiju unutar okvira svoje 
odabrane ili odre"ene svrhe. Taj bi proces trebao obuhvatiti pro-
gramske aktivnosti na polju nastave, usavr$avanja, istra!ivanja i 
javnih usluga zajednici. Proces bi trebao rezultirati kristalizacijom 
jasne misije programa.
2.  Financijska i prora%unska struktura: trebala bi postojati transpa-
rentna i u%inkovita financijska i prora%unska struktura u kojoj 
osobe odgovorne za program imaju %istu prora%unsku kontrolu.
3.  Sustav osiguranja kvalitete: program bi trebao imati odgovaraju#i 
(stalan, zaokru!en i sveobuhvatan) i formalan sustav osiguranja 
kvalitete (strategija, javna politika i postupci) u kojem je osigu-
rano sudjelovanje relevantnih dionika. Rezultati takvog sustava 
trebaju biti dostupni javnosti.
4.  Sustav upravljanja ljudskim potencijalima (ULJP): program tre-
ba imati odgovaraju#i sustav upravljanja ljudskim potencijalima 
u smislu pla#a, osobnog razvoja (posebno razvoja nastavnih spo-
sobnosti i stjecanja me"unarodnog iskustva) te uklju%enosti u 
program. Tako"er, sastav nastavnika i ostalog osoblja trebao bi 
odra!avati raznolikost populacije dr!ave u kojoj se program izvo-
di.
5.  Doprinos javnoj upravi kao disciplini: u skladu s ciljem programa 
ili institucije, nastavnici trebaju dobiti odgovaraju#u potporu i po-
ticaj da stvaraju i $ire nova znanja iz javne uprave kao discipline te 
iz srodnih podru%ja.
6.  Dru$tvena i kulturna raznolikost: personalna politika i praksa tre-
bala bi odra!avati i poticati dru$tvenu i kulturnu raznolikost.
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 7.  Zgrade i oprema: trebaju postojati odgovaraju!i prostori, opre-
ma i podr"ka poput knji#nice, pomo!nog osoblja, u$ionica i na-
stavne opreme, informati$kih sustava i kabineta za nastavnike 
te (ako je mogu!e i potrebno) stambenih jedinica. Sve zgrade i 
oprema trebaju biti prilago%eni osobama s invaliditetom.
 8.  Studentske slu#be: institucija treba imati odgovaraju!e student-
ske slu#be dobre kvalitete barem "to se ti$e individualne nastave 
te pomo!i pri tra#enju najprimjerenijeg zaposlenja.
 9.  Odnosi s javno"!u: programi trebaju imati sustav za odnose s 
javno"!u koji daje primjerene, to$ne i objektivne informacije o 
njihovim zadacima, ciljevima i strukturi, o posebnim programi-
ma koji se nude i njihovoj cijeni, o nagradama koje se nude te o 
op!im rezultatima programa i institucije koja ga izvodi.
10.  &albe: institucija treba imati odgovaraju!i (fer, dostupan) sustav 
za ulaganje #albi.
11.  Funkcija primjernosti (egzemplarnosti): program treba voditi 
kao primjernu javnu organizaciju.
12.  Usporedba s drugim programima (benchmarking): izvo%enje 
programa treba redovito uspore%ivati s (drugim) organizacijama 
koje posti#u izvrsne rezultate.
B. Kriteriji za mjerenje izvrsnosti programa
Druga skupina kriterija za mjerenje standarda izvrsnosti odnosi se na sa-
dr#ajne aspekte programa. Ovdje se razlikuju $etiri podskupine: kriteriji 
za mjerenje standarda za razvoj programa, upravljanje programima, sadr-
#aj programa i izvo%enje programa.
B1 Razvoj i recenzija programa
1.  Postupak razvoja i recenzije programa: treba postojati primjeren 
postupak i za razvoj i za recenziju programa – takav da u njemu 
sudjeluju svi relevantni dionici.
2.  Ciljevi programa: razvoj ili recenzija programa trebali bi rezulti-
rati skupinom jasnih i realnih ciljeva i svrha programa, uklju$uju!i 
odre%ivanje ciljanih grupa kojima je program namijenjen i razinu 
aktivnosti programa. U idealnom slu$aju, ciljevi bi se trebali for-
mulirati u obliku kompetencija ili rezultata u$enja (znanja, vje"ti-
ne i stajali"ta) koje treba posti!i. Ciljevi mogu imati oblik misije 
programa.
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3.  Obrazovna strategija: na temelju ciljeva i svrhe programa, njegove 
razine te ciljanih grupa njegovih korisnika treba pripremiti odgo-
varaju!u obrazovnu strategiju. Posebno treba obratiti pozornost 
na ravnote"u izme#u teorije i prakse. Treba realizirati kori$tenje 
vi$e razli%itih metoda pou%avanja. Metode pou%avanja trebaju se 
temeljiti na »empiriji« koliko god je to mogu!e. Kad se pri po-
u%avanju koriste elementi e-u%enja, treba im posvetiti posebnu 
pozornost.
4.  Oblikovanje programa: ciljevi, svrhe i obrazovna strategija moraju 
se prenijeti u oblikovanje programa koje obuhva!a dijelove pro-
grama, raspored, zadatke i ocjenjivanje.
5.  Suvislost i dosljednost programa: program treba biti suvisao i do-
sljedan, a studenti trebaju mo!i ispuniti njegove zahtjeve u pred-
vi#enom vremenu. Treba postojati jasan odnos izme#u ciljeva, 
kompetencija i/ili rezultata u%enja i elemenata programa, njego-
vih zadataka i ocjena.
6.  Nastavno osoblje koje radi na programu: jezgra nastavnog osoblja 
treba se sastojati od osoba akademskog i neakademskog iskustva. 
Nastavnici koji predaju u programima za stjecanje postdiplom-
skih titula trebaju imati doktorat znanosti i biti aktivno uklju%eni 
u istra"ivanja, javne usluge zajednici i, prema potrebi, konzul-
tantske aktivnosti. Primjereno pripremljeni prakti%ari trebaju biti 
uklju%eni u sve akademske programe i/ili programe usavr$avanja.
7.  Broj temeljnog nastavnog osoblja: broj stalno zaposlenih nastav-
nika odgovornih za predavanje jezgre programa treba biti barem 
%etiri, ili ve!i, ovisno o cilju, veli%ini te obuhvatnosti programa.
8.  Uklju%enost u istra"ivanja: nastavni%ko i drugo osoblje koje preda-
je temeljne predmete bilo kojeg programa kojim se stje%e diploma 
treba posvetiti zna%ajan postotak svoga vremena istra"ivanjima i 
slu"enju zajednici.
9.  Primanje u program: treba postojati primjeren, transparentan i 
fer postupak primanja u program s javno dostupnim uvjetima za 
prijam.
B2 Sadr!aj programa
1.  Suvislost i dosljednost programa: sadr"aj programa trebao bi lo-
gi%no proizlaziti iz njegovih ciljeva i svrhe te izabrane obrazovne 
strategije.
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2.  Razina programa: sadr!aj bi trebao biti prilago"en razini primje-
renoj ciljanoj grupi polaznika.
3.  Formalni zahtjevi programa: sadr!aj programa treba obuhvatiti 
elemente propisane u uvjetima za stjecanje potvrde o usavr#ava-
nju ili pak fakultetske diplome/magisterija.
4.  Osnova programa: sadr!aj programa trebao bi, primjereno pro-
gramskoj razini, odra!avati najnovija me"unarodna dostignu$a 
u smislu koncepcija, uvida, teorija i metoda. Metode/postupci/
javne politike koji se pou%avaju trebali bi, koliko god je mogu$e, 
biti utemeljeni na »empiriji«.
5.  Multidisciplinarnost: sadr!aj programa treba odra!avati multidis-
ciplinarne temelje javne uprave kao znanstvenog podru%ja.
6.  Prakti%no iskustvo: programi kojima se stje%e diplomsko ili pos-
tdiplomsko obrazovanje trebaju biti strukturirani tako da svi di-
plomandi imaju neku vrstu strukturiranog iskustva u javnom ili 
neprofitnom sektoru.
7.  Konzultiranje zajednice: tijekom razvoja programa usavr#avanja 
i diplomskih programa od iznimne su va!nosti potrebe organi-
zacije u kojoj $e pojedinac raditi. U tu svrhu trebaju postojati 
odgovaraju$i dogovori i dijalog.
8.  Dijelovi kurikuluma: kurikulum (nastavni plan) pojedinog progra-
ma ili usavr#avanja mora pove$ati kompetencije studenata i pola-
znika, pobolj#ati njihovu vrijednosnu orijentaciju, znanje i vje#ti-
ne tako da rade eti%no, nepristrano, efektivno i efikasno. Ovisno 
o ciljevima programa, dijelovi kurikuluma trebali bi sadr!avati:
Menad!ment upravnih organizacija:
–  upravljanje ljudskim potencijalima
–  oblikovanje prora%una i financijski procesi
–  upravljanje informacijama, primjena novih tehnologija i javne 
politike
–  upravno i ustavno pravo
–  u%inkovite komunikacijske vje#tine
–  organizacijski i upravlja%ki koncepti i pona#anje
–  odnosi s neprofitnim i privatnim sektorom i upravljanje dota-
cijama
Unapre"enje procesa u javnom sektoru:
HJU-2009-01-Book.indb   14 26.3.2009   15:03:48
15
Standardi izvrsnosti upravnog obrazovanja i usavr!avanja (prijevod)











–  razvoj visokou!inkovitih organizacija
–  upravljanje mre"ama i partnerstvima
–  pru"anje javnih usluga i javnih dobara 
–  upravljanje projektima i ugovorima
–  podr#ka raznovrsnosti radne snage u javnoj slu"bi
–  motivacija i oblikovanje upravnih organizacija
Vodstvo u javnom sektoru:
–  kreativno i inovativno rje#avanje problema
–  vo$enje institucionalnih i organizacijskih promjena
–  strategije spre!avanje konflikata i rje#avanja problema
–  promicanje nepristranosti pri pru"anju javnih usluga
–  razvijanje na!ina za ubla"avanje posljedica siroma#tva
–  promicanje razvoja demokratskih institucija
–  etika u javnom sektoru
Primjena kvantitativnih i kvalitativnih tehnika analize:
–  institucionalna i razvojna ekonomija
–  oblikovanje, analiza, primjena i evaluacija javnih politika i pro-
grama
–  odlu!ivanje i rje#avanje problema
–  strate#ko planiranje
Razumijevanje javnih politika i organizacijska okolina:
–  politi!ke i pravne institucije i procesi
–  gospodarske i dru#tvene institucije i procesi
–  povijesni i kulturolo#ki kontekst
–  upravljanje gospodarskim razvojem
–  implikacije »vlasti tre%e strane«
–  priznavanje i pomirenje kulturolo#kih razlika
Ti zahtjevi s pojedinih podru!ja ne propisuju konkretne kolegije niti impli-
ciraju da se jednaka koli!ina vremena mora posvetiti svakom podru!ju ili 
da se svi ti kolegiji moraju nuditi u obrazovnim programima za javne po-
slove, javne politike ili javnu upravu. Tako$er, ne treba ih interpretirati na 
na!in koji bi mogao onemogu%iti razvoj posebnih jakih strana ili podru!ja 
specijalizacije u svakom programu.
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9. Postoje i drugi relevantni kriteriji za procjenu izvrsnosti programa. 
Takvi se kriteriji odnose na op!enitije aspekte programa i prido-
nose ostvarivanju "irih ciljeva klju#nih za dobrobit svakog dru"tva. 
Stoga programi koji pripremaju ljude za rad u javnom sektoru ili 
pak pobolj"avaju njihove vje"tine trebaju imati sadr$aj koji se bavi 
sljede!im pitanjima:
Duh (kultura) javnog sektora: svi obrazovni programi ili programi 
usavr"avanja namijenjeni javnom sektoru trebali bi pridonijeti razvoju 
pojedinaca u istinskom duhu javnog sektora tako da se oni mogu oka-
rakterizirati kao osobe koje poznaju i razumiju kolika je za javni sektor 
va$nost:
•  demokratskih vrijednosti
•  po"tovanja osobnih i temeljnih ljudskih prava
•  dru"tvene jednakosti i nepristrane raspodjele robe i usluga
•  dru"tvene i kulturne raznolikosti
•  transparentnosti i odgovornosti
•  odr$ivog razvoja
•  organizacijske pravde i pravednosti
•  priznavanja globalne me%uovisnosti
•  gra%anske uklju#enosti 
Vje"tine u javnom sektoru: obrazovni programi i programi usavr"avanja 
koji pripremaju ljude za rad u javnom sektoru trebali bi im omogu!iti 
(uzimaju!i u obzir ciljeve i razinu programa) da razvijaju osobne kapaci-
tete za:
•  analiti#ko i kriti#ko razmi"ljanje
•  bavljenje slo$enim pitanjima
•  fleksibilnost
•  suo#avanje s nesigurno"!u i dvosmisleno"!u
•  djelovanje u politi#kom okru$enju
•  stvaranje visokou#inkovitih organizacija
•  uklju#ivanje drugih dru"tvenih skupina i institucija u realizaciju 
ciljeva javnih politika
•  cjelo$ivotno u#enje
•  primjenu $ivotnih iskustava na akademske aktivnosti i aktivnosti 
usavr"avanja
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Priroda javnog sektora: programi obrazovanja i usavr!avanja za javni sek-
tor (uzimaju"i u obzir ciljeve i razinu programa) trebaju se baviti:
•  internacionalizacijom i globalizacijom
•  ravnote#om izme$u centralizacije i decentralizacije
•  posljedicama djelovanja me$unarodnih organizacija i sporazu-
ma
•  slabljenjem dr#ave (utjecajem mjera !tednje i novog javnog me-
nad#menta)
•  novim na%inima komunikacije i njihovim utjecajima
•  suradni%kim upravljanjem
B3 Upravljanje programom
Ovaj skup kriterija za mjerenje standarda izvrsnosti bavi se upravljanjem 
programima:
1.  Odgovornost za program: treba postojati jasna struktura odgo-
vornosti za program.
2.  Prora%un programa: prora%un (u smislu financijskih sredstava, 
osoblja, zgrada i opreme) treba biti dovoljan za ostvarivanje cilje-
va i svrha programa.
3.  Programska administracija: treba postojati odgovaraju"a admini-
stracija programa.
4.  Napredak sudionika: treba postojati odgovaraju"e pra"enje na-
pretka studenata koje je na raspolaganju svakom studentu poseb-
no.
5.  Ocjenjivanje: uspjeh studenata treba mjeriti na primjeren na%in, 
po mogu"nosti u smislu ste%enih kompetencija. Studente bi tre-
balo ocjenjivati koriste"i se objavljenim kriterijima, propisima i 
postupcima koji se dosljedno primjenjuju, a studenti bi trebali 
imati pristup redovitom postupku u pitanjima koja se ti%u njihova 
uspjeha na studiju.
6.  Informacije o programu: studentima trebaju biti dostupne pravo-
dobne, recentne informacije o programu.
7.  Ocjenjivanje nastavnog osoblja: nastavnici/osoblje koje radi na 
programu treba biti redovito ocjenjivano. Ocjenjivati treba prema 
rezultatima.
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 8.  Komunikacija: treba postojati primjereni sustav komunikacije 
me!u svim osobama koje imaju veze s programom (studentima, 
nastavnicima i osobljem).
 9.  Dosljednost u izvo!enju kolegija: u slu"aju da se kolegiji izvode 
vi#estruko, treba jam"iti dosljednost izvo!enja.
10. Nadzor i ocjenjivanje programa: treba postojati primjeren (sta-
lan, zaokru$en i sveobuhvatan) sustav nadzora (evaluacija kole-
gija i programa) i ocjenjivanje programa u koje su uklju"eni svi 
relevantni dionici. Taj sustav trebao bi biti uskla!en s ukupnim 
sustavom osiguranja kvalitete institucije koja program izvodi.
B4 Izvo!enje programa
1.  Sustav mjerenja postignutih rezultata: treba postojati odgovara-
ju%i sustav mjerenja postignutih rezultata. Taj sustav treba biti 
povezan s ciljevima programa i koliko je to mogu%e u nj treba 
uklju"iti sustav usporedbe (mjerila).
2.  Zadovoljstvo: zadovoljstvo programom koje izra$avaju relevantni 
dionici (studenti, diplomandi i zaposlenici) treba redovito mjeriti.
3.  Temeljni operativni podaci: informacije o bitnim podacima (ovi-
sno o vrsti usavr#avanja ili obrazovanja), poput broja sudionika, 
pokrivanja ciljane grupe, odustajanjima te (prosje"nom) vremenu 
studiranja, trebaju biti potpuno dostupne.
4.  Posebni ciljevi: ako se namjeravaju posti%i posebni ciljevi, pri mje-
renju postignutih rezultata treba provjeriti i postizanje takvih ci-
ljeva. Ciljeve mo$e postaviti sama institucija koja izvodi program, 
ali i relevantne vanjske institucije.
5.  Usporedba: postignute rezultate treba usporediti s rezultatima 
drugih programa, ako je mogu%e.
6.  Djelovanje na zajednicu: prikladno ciljevima i svrsi programa, tre-
ba izmjeriti i ocijeniti njegovo djelovanje na zajednicu.
7.  Financijski rezultati: ovisno o institucionalnim odrednicama, po-
daci o financijskim rezultatima, kao #to su cijena po studentu te 
povratak ulo$enih sredstava (u smislu vremena, ulo$enog truda i 
sredstava), trebaju biti dostupni.
8.  U"inak programa: moraju se redovito poduzimati koraci kako bi 
se dobile ocjene organizacija za koje se pojedini studenti obrazu-
ju i/ili usavr#avaju. Rezultati takvih ocjena trebali bi se koristiti 
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za prilagodbu obrazovnih aktivnosti i usavr!avanja na na"in da se 
pobolj!a efektivnost i osigura odazivnost.
Prevela Irena Habe!*
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Kori!tenje standarda izvrsnosti
U daljnjem tekstu mogu se ponovo na!i svi kriteriji, ali sada s pokazatelji-
ma mogu!ih razina postignutih rezultata u obliku Likertovih skala.
VA"NO: Pokazatelji se trebaju koristiti kao indikacije, oni nisu pravila ili 
objektivna i precizna mjerila za pojedini kriterij. Mogu postojati i drugi 
pokazatelji razine postignutih rezultata.
Popis Likretovih skala mo#e se koristiti za samoocjenjivanje institucije i 
programa te kao po$etna to$ka za pobolj%anje kvalitete programa. Treba 
u$initi sljede!e:
Uz pomo! dionika, odgovoriti na ova pitanja:
 1.  Koji kriteriji, i za%to, nisu primjenjivi s obzirom na ciljeve i svrhe 
va%eg programa?
 2.  Ako nemate sredstva potrebna za potpunu ocjenu kvalitete, iza-
berite kriterije koji su najva#niji za vas i va%e dionike.
 3.  S obzirom na ciljeve i svrhu va%eg programa, koju biste minimal-
nu razinu svakog kriterija trebali posti!i?
 4.  S obzirom na ciljeve i svrhu va%eg programa, koje bi druge krite-
rije za ocjenjivanje trebalo uzeti u obzir?
Odgovorite na sljede!a pitanja:
 5.  Ocijenite svoju instituciju/program prema svakom (odabranom) 
kriteriju. Koje dokaze imate za postignuti broj bodova? Pobri-
nite se da broj postignutih bodova bude poduprt objektivnim 
dokazima.
 6.  Na kojim kriterijima posti#ete rezultate ispod onih koje ste si 
postavili kao cilj? Koji su (mogu!i) uzroci podba$aja?
 7.  Koje bi mjere trebalo poduzeti da biste pobolj%ali rezultate za 
svaki pojedini kriterij?
Pri konzultacijama sa svojim dionicima:
 8.  Odlu$ite o postupcima koje treba poduzeti i potrudite se oko 
planiranja.
 9.  Postupke primjenjujte prema planu.
10.  Redovito ocjenjujte rezultate svojih postupaka te, kad je potreb-
no, poduzmite daljnje mjere.
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HRVATSKA JAVNA UPRAVA
STANDARDS OF EXCELLENCE
FOR PUBLIC ADMINISTRATION EDUCATION AND TRAINING
Summary
This document of the United Nations Department of Economic and Social Af-
fairs (UNDESA) and International Association of Schools and Institutes of 
Administration (IASIA) can serve as orientation and tool for design and quality 
evaluation of administrative study and training programmes. There are eight 
standards of excellence: public service commitment, advocacy of public interest 
values, combining scholarship, practice and community service, central signifi-
cance of the faculty, inclusiveness at the heart of the program, purposeful and 
responsive curriculum, adequate resources, and balancing collaboration and 
competition. There are two sets of criteria for measuring standards of excellence: 
institutional and program-oriented. Program-oriented criteria are systematised 
in four subcategories: program development and review, program content, pro-
gram management, and program performance. 
Key words: administrative education and training, study programmes, standards 
of excellence, United Nations Department of Economic and Social Affairs – 
UNDESA, International Association of Schools and Institutes of Administra-
tion – IASIA 
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